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MODELO DE RESPUESTA A LA ACREDITACION
INSTITUCIONAL. LA EXPERIENCIA DE LA
UNIVERSIDAD DE LOS LAGOS

Introduccion

La Universidad de Los Lagos (ULagos) es una institucion estatal
creada en 1993, pero cuyos origenes se remontan a alrededor de
treinta afos antes, periodo en que tuvo diferentes denominaciones,
como parte de la Universidad de Chile y de la ex Universidad
Técnica del Estado, y luego, a partir de 1981, como institucion
autonoma: el Instituto Profesional de Osorno. El afio 2005 resolvio
presentarse voluntariamente al proceso de acreditacion institucional
que desarrollaba en caracter experimental la Comisiéon Nacional de
Acreditacion de Pregrado (CNAP) (CNAP, 2007). El dictamen N° 68 de
enero de 2006 de la CNAP determiné su no acreditacion institucional
debido, principalmente, al desarrollo de sedes, a lo largo de todo el
pais, en las cuales se impartian programas “especiales” de carreras
conducentes a titulos profesionales y técnicos, sin ingresos a través
de pruebas nacionales. Se cuestiono la calidad de dichos programas
y la existencia de notables diferencias en la gestion y condiciones de
operacion respecto de los programas tradicionales que se impartian
en las sedes centrales, los cuales tenian mecanismos de admision
mediante pruebas nacionales. El desarrollo explosivo de estos
programas “especiales” de pregrado, como causal principal de la no
acreditacion institucional, debe ser entendido como resultado de la
contradiccion entre lograr la sostenibilidad corporativa a través del
autofinanciamiento y las limitaciones a la autonomia que imponen
procesos regulatorios basados en la calidad que deben tener los
servicios educativos (Garrido y Lopez, 2007).

Como consecuencia de las diversas medidas adoptadas para
superar esta situacion, que impacté no solo en la imagen institucional
sino también en su economia, la ULagos logrd en un nuevo proceso
la acreditacion institucional por un periodo de tres afios (Acuerdo
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de acreditacion institucional N° 2, de noviembre de 2007, de la
Comision Nacional de Acreditacion, CNA). Este nuevo proceso esta
institucionalizado por la ley N° 20.129, que establece un sistema
formal de aseguramiento de la calidad de la educacion superior
chilena.

Este caso reviste interés, por cuanto evidencia los resultados de
la aplicacion de un modelo de respuesta a los procesos de acreditacion
institucional, lo que ha comprometido cambios politicos, estratégicos
y operacionales.

Componentes del modelo de respuesta a la no
acreditacion institucional

Después del analisis de la situacion planteada por el dictamen negativo
de la CNAP, el equipo directivo superior de la ULagos elaboré un
modelo formal, integrador de diversas medidas conducentes al disefio
de un Plan de Mejoramiento Institucional, que permitiera superar
la situacion y orientar el desarrollo futuro de la universidad. Las
medidas correctivas fueron contingentes, estratégicas, de soporte y
asociadas al proceso de autoevaluacion, todas ellas interrelacionadas
sistémicamente y formalizadas en planes, cambios organizacionales,
procesos de analisis y socializacion de los avances (figura 1).
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El componente central del funcionamiento estratégico de la
universidad consisti6 en la formalizacion de un modelo unificador e
interactivo, lo cual también requiere definir objetivos de mediano y
largo plazo, programar y segmentar actividades, establecer ventajas
comparativas, medir resultados e impactos y basar las decisiones de la
gestion en informacion pertinente y confiable (Hax y Majluf, 1996).

Medidas contingentes

Se elabor¢ un Plan de Contingencia para la acreditacion institucional
y de carreras que considerd cuatro ambitos de cambio: estructura de
los servicios educativos, mejoramiento de la gestion de la docencia,
de los servicios educativos en los campus y de los servicios educativos
en las sedes. Este ultimo aspecto implicé establecer diferencias
funcionales en la cobertura de las actividades docentes desarrolladas
en los enclaves territoriales con que contaba la universidad.

El Plan de Contingencia consideré un conjunto de 40 medidas
con 60 metas y sus respectivos indicadores de resultados, destinados
a enfrentar las situaciones mas urgentes y establecer los limites y
lineamentos para las medidas de corto plazo.

La estructura de los servicios se relaciona con que la ULagos
definio dos tipos de programas segtin el tipo de ingreso: programas de
pregrado profesionales y técnicos con ingreso via Prueba de Seleccion
Universitaria (PSU), y programas con otros tipos de ingresos, en los
cuales se privilegia la experiencia laboral del alumno. La estructura
territorial de la universidad no estaba debidamente formalizada, a pesar
de las deficiencias en coberturas y servicios. Por ello se establecieron
diferencias entre campus y sedes. En los campus es posible realizar todo
tipo de actividades académicas (en Osorno, Puerto Montt y Santiago),
en tanto que en las sedes solo se pueden impartir carreras profesionales
y técnicas no consideradas estrictamente como universitarias en la
Ley Organica Constitucional de Ensenianza (LOCE), y con ingresos
alternativos a la PSU. Sélo siguieron con ingreso de estudiantes 14
sedes, lo que corresponde a casi un tercio de las existentes. La decision
anterior significo la segmentacion de actividades, de modo de facilitar
cambios en la estructura corporativa.
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En el mejoramiento de gestion de docencia, las principales
medidas fueron la creacion de la Direccion de Aseguramiento de
la Calidad, dependiente de la nueva Vicerrectoria de Planificacion
y Desarrollo, y cambios funcionales, tales como la instalacion de
la gestion estratégica en el nivel directivo y la implementacion de
sistemas de informacion para la toma de decisiones.

Para el mejoramiento de los servicios educativos en los campus
se realiz6 un analisis exhaustivo, adoptandose medidas generales de
mejoramiento de la calidad, entre otras: implementacion y seguimiento
de la reforma educativa que considera el enfoque curricular basado
en competencias en todas las carreras; establecimiento de un
sistema computacional de gestion; mejoramiento del servicio de
apoyo a las actividades docentes, principalmente bibliotecas, salas
de estudio y laboratorios; mejoramiento del sistema de evaluacion
docente y transformacion de la Direccion de Docencia de Pregrado.
Tradicionalmente, esta direccion cumplia solo tareas administrativas,
las que fueron transferidas a una Secretaria de Estudios, radicandose
ahora en aquella la gestion curricular y los procesos de ensefianza-
aprendizaje en funcion de un modelo educativo institucional definido
durante el proceso de autoestudio.

Para el mejoramiento de las sedes se contraté una consultoria
externa, de modo de verificar el real estado de estas unidades.
Paralelamente, se establecié que en ellas sélo podian impartirse
programas de pregrado sin ingreso mediante PSU sélo en tres areas
disciplinarias, definidas sobre la base de los recursos, capacidades
instaladas y sus opciones de proyeccion. De este modo, se focalizaron
los esfuerzos para el mejoramiento de la calidad, estableciéndose
ademas requisitos minimos para el funcionamiento de las sedes,
a través de indicadores provistos de valores minimos respecto de
infraestructura, equipamiento, recursos humanos y mecanismos de
apoyo a los estudiantes. Ademads, se instaur6 un sistema de pruebas
nacionales para evaluar los procesos de ensenanza-aprendizaje en
las asignaturas dictadas en un mismo programa en todas las sedes;
se mejoraron las bibliotecas y centros virtuales de documentacion
y se amplio la cobertura de textos de autoaprendizaje. Se capacito
a mas de seiscientos docentes en ensefianza universitaria en forma
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presencial y virtual a través del pais. Asimismo, se buscé mejorar e
integrar la gestion académica, administrativa y financiera mediante la
implementacion de un sistema computacional institucional.

Medidas estratégicas

Se orientaron a tres aspectos: Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional, cambios organizacionales y elaboracién de un Plan
Directivo. El Plan Estratégico de Desarrollo vigente fue reformulado,
ampliando su periodo de vigencia, con el fin de dar continuidad a las
medidas adoptadas. El replanteamiento de los objetivos estratégicos
y la implementacion de un sistema de seguimiento y control fueron
las mayores innovaciones. El instrumento para realizar estos cambios
fue la introduccion de la herramienta de gestion Balanced Scorecard,
con la cual se disen6 un mapa y una matriz estratégica que permiten
establecer relaciones entre objetivos y hacer el seguimiento del Plan en
términos de cuatro perspectivas: de alumnos, financiera, de procesos
internos, de aprendizaje y crecimiento (Olve et al., 2000).

El principal cambio fue la reformulacion del diseno
organizacional, desde el jerarquico o mecanico tradicional a uno
organico, considerado mas adecuado para los tiempos de crisis y de
adaptacion a los cambios. El disefio organizacional organico privilegia
las vinculaciones horizontales y basa su funcionamiento en las
comunicaciones mediante todo canal, otorgando menos importancia
a la division del trabajo, a la unicidad en la toma de decisiones y
a la rigidez estructural (Himmel y Maltes, 1992). Durante todo el
periodo de elaboracion del informe de autoevaluacion institucional,
el equipo directivo superior funcion6 como una estructura organica,
con jerarquias de autoridad descentralizadas, pocas reglas o
procedimientos, distribucién ambigua del trabajo y una coordinacion
de las actividades informal y personal.

Lamedida estratégica de separar los campus de las sedes ordend
la estructura interna, creandose paralelamente el Instituto de Educacion
Continua, entidad de cardcter transicional cuyo objetivo principal es
ocuparse del adecuado funcionamiento de las 14 sedes vigentes y de
aquellas discontinuadas que atn poseen programas de formacion en
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proceso o en etapa de finalizacion, mientras los alumnos pertenezcan a
la universidad. A partir de 2008 se cred un instituto profesional privado
y auténomo, el cual ira absorbiendo paulatinamente los servicios
docentes impartidos en las sedes, de modo que cuando se alcance
el estado de régimen, la universidad sélo contara en su estructura
territorial con tres campus y sera propietaria de un instituto profesional
privado con programas formativos a través del pais.

Otros cambios organizacionales fueron la creacion de dos
vicerrectorias: Planificacion y Desarrollo y Gestion Corporativa, esta
ultima encargada de la dimension territorial de la universidad. En la
Vicerrectoria de Planificacion y Desarrollo se integré la generacion
de informacion para la toma de decisiones, la planificacion y control
estratégico, asi como el aseguramiento de la calidad. El Centro de Estudios
Universitarios fue reorientado en sus objetivos, priorizando entre sus
tareas la generacion de un sistema de informacion para mejorar la toma de
decisiones y la participacion en la gestion, asi como para realizar estudios
y andlisis institucionales. Entre otros aspectos, se han realizado estudios
publicados sobre necesidades de informacion y uso de informacion
en la gestion institucional; aportes de la didactica a la comprension
en la docencia universitaria; calidad en la educacion superior; uso
y politicas de uso de los TIC en la universidad y educacion superior
para trabajadores. También se readecud la Direccion de Planificacion,
otorgandosele un caracter eminentemente técnico. Su funcién primaria
fue la instalacion de la gestion estratégica de la universidad, incluyendo
procesos de control. Para ello se implemento el alineamiento del Plan
Estratégico de Desarrollo Institucional con los planes operativos de
las direcciones centrales académicas y administrativas, incorporando
softwares especializados que permitieran el seguimiento permanente de
metas e indicadores. En la Direccion de Aseguramiento de la Calidad
se radicaron los procesos de autoevaluacion institucional y de carreras,
el seguimiento de los acuerdos de autoevaluacion y acreditacion y de
los planes de mejoramiento de cada carrera acreditada, entre otras
funciones.

El Plan Directivo anual de las 18 direcciones centrales de la
universidad consideré como exigencias, en concordancia con las
definiciones estratégicas institucionales, contar con lineas de accion
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propias, metas, indicadores de resultados y tiempo de ejecucion
para cada una de las direcciones. Ello permitira realizar procesos de
evaluacion y rendicion de cuentas (“accountability”), que se espera
también replicar en las direcciones de departamentos académicos con
el fin de que estos procesos se puedan realizar en todos los estamentos
de la universidad.

Medidas de soporte

Para enfrentar las limitaciones de informacion, se creé un portal
sobre educacion superior CEDUS (www.cedus.cl) con informacion
actualizada tanto de la ULagos como de otras universidades nacionales
y extranjeras. Hasta hoy registra mas de 230.000 nuevos usuarios,
con una frecuencia de visitas que fluctaa entre 2.000 a 4.000 por
semana. El analisis de las visitas internas revelo que casi la mitad
fueron sobre aspectos normativos. Las externas fueron principalmente
acerca de temas de acreditacion y calidad, redes universitarias y
gestion. Asimismo, se inici6 la edicion de un anuario institucional
con descriptores e indicadores académicos que contiene informacion
basica sobre la institucion: sintesis historica, vision, mision, estructura
organizacional, Plan Estratégico de Desarrollo Institucional, programas
de formacion, recursos humanos —académicos y no académicos—,

recursos fisicos —infraestructura y equipamiento—, asi como

indicadores de investigacion cientifica y tecnologica y extension.
También, indicadores financieros de los ultimos tres afos, con los
cuales ha sido posible hacer procesos de “benchmarking” con otras
universidades derivadas. Por ultimo, se implement6 una plataforma
informatica de ultima generacion que ya opera en estado de régimen
para la gestion administrativo-contable y en el corto plazo lo hara
para la gestion académica. Asimismo, a través del software I Think, se
elaboraron modelos dindmicos referentes a la gestion para establecer
relaciones entre variables y enfrentar aspectos prospectivos.

Medidas asociadas al proceso de autoevaluacion

En primer término, se estableci6 un concepto institucional de
calidad con el fin de disponer de un referente comun en todos los
niveles institucionales. A partir de una propuesta técnica, los cuerpos
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colegiados superiores —Consejo Superior y Consejo Académico—
llegaron a acuerdos sobre el tema.

El proceso de autoevaluacion institucional se realizo sobre
la base de un analisis riguroso de la documentacion del proceso
anterior, considerando principalmente las debilidades detectadas
por el Informe del Comité de Pares y el dictamen de la CNAP. Junto
con recolectar la informacion dispersa en diferentes direcciones y
jefaturas, se realizo en paralelo la aplicacion de encuestas (3.300)
a funcionarios, académicos y estudiantes de los tres campus y de
todas las sedes (vigentes y discontinuadas). Ademas, se realizaron
entrevistas en profundidad a autoridades universitarias relativas el
tema de gestion.

La elaboracion del Informe de Autoevaluacion institucional
estuvo a cargo de un grupo de personas designadas por el rector y fue
liderado por el vicerrector de Planificacion y Desarrollo, quien contd
con la colaboracion de un equipo técnico ad hoc y con la participacion
de muchas personas que proveyeron informacion especifica en mas
de 100 informes internos formales. Un censo no exhaustivo de los
cambios realizados se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Sintesis de los cambios efectuados en la ULagos, producto de los sucesivos
procesos de acreditacion institucional.

Situacion enel  |Situacion posterior. Cambios realizados.
momento del
primer proceso de
autoevaluacion.

Falta de una Definicién de tres campus: Osorno, | Se establecen diferencias entre
estructura Puerto Montt y Santiago y 14 Sedes | campus y sedes.
territorial formal. |en el pais. Adquisicion de un instituto
Se inici6 estudio para crear un centro| profesional auténomo.
de formacion técnica (CFT) para Se crea el Instituto de Educacion
carreras técnicas. Continua, del cual dependen
Se instal6 un instituto profesional | temporalmente las sedes en tanto el
(IP) autonomo y privado, para instituto profesional no alcance el

la matricula 2008 en adelante de estado de régimen, absorbiendo la
programas especiales que se dicten |totalidad de las sedes.
en las sedes.
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Limitaciones en
los sistemas de
planificacién y
control estratégico.

Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional reformulado,
extendiéndose el periodo de su
vigencia; se incorporaron aspectos
técnicos de control estratégico.

Existe un Plan Directivo formal para
todas las direcciones centrales.

Se ha efectuado un seguimiento

del Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional, verificindose su
avance; se han realizado ajustes a las
actuales condiciones reformulandose
en base a las perspectivas del
Balanced Scorecard.

Se formul6 un Plan Directivo que
establece un sistema planificado

de control y retroalimentacion

para las tareas operativas de las
direcciones centrales, académicas y
administrativas.

Sistemna de control estratégico y
operacional.

(*)Las unidades
que generan
informacion

no cuentan

con adecuada
coordinacién e
integracion. No
existe una unidad
que provea de
indicadores
integrados para la
gestion.

Base documental en educacion
superior, CEDUS.CL, implementada,
la que provee informacion
institucional y sobre la educacion
superior.

Existe un anuario institucional
con descriptores e indicadores de
gestion.

La Direccion de Planificacion ha
integrado indicadores en gestion;
La Direccion de Aseguramiento

de la Calidad lo hace a través de
indicadores académicos.

El sistema informatico eDelfos, de
ultima generacion, opera en estado
de régimen en gestion administrativa
y se realiza su implementacion en
gestion académica.

Se cuenta con informes de
consultorfas externas de alto nivel
en los siguientes temas: aspectos
organizacionales; funcionamiento
de sedes; carreras pedagogicas;
evaluacion de recursos humanos;
disefios curriculares; control de
gestion, entre otros aspectos.

Se cre6 un dominio para el portal
CEDUS.CL. Se ha digitalizado y
clasificado la informacion con la
que se esta poblando. Su disefio y
estructura fueron definidos.

Se generd un anuario institucional,
que estuviese en concordancia con el
proyecto de Sistema de Informacion
de la Educacion Superior (SIES).

Se reforzo técnicamente la Direccion
de Planificacién, cambiando

su dependencia jerarquica a la
vicerrectoria de Planificacion y
Desarrollo, la cual también incluye
la Direccion de Aseguramiento de
la Calidad y el Centro de Estudios
Universitarios.

Se adquiri6 el sistema de gestion
informatica eDelfos, a un costo

total a la fecha que supera U$1,5
millones, que incluye servicios de
informacion.

Se establecio una cartera de
consultorias en temas criticos.




156 MODELO DE RESPUESTA A LA ACREDITACION INSTITUCIONAL - Andrea R. Minte,

Daniel A. Lopez

Limitaciones
en definiciones
estratégicas.

Se cuenta con dos nuevas
vicerrectorias: de Planificacion y
Desarrollo y de Gestion Corporativa,
encargadas de las estrategias
relacionadas a planificacion/
informacion/ calidad y del desarrollo
territorial, respectivamente.

Funcionamiento del Comité
Directivo Superior integrado por
el rector, vicerrectores y secretario
general, que posibilita el analisis
y la toma de decisiones en el nivel
estratégico.

Se crearon formalmente dos nuevas
vicerrectorias de caracter técnico,
para reforzar el trabajo en el nivel
estratégico; ambas estan dotadas de
equipos técnicos.

El Comité Directivo Superior

opera semanalmente, elaborandose
informes técnicos destinados a la
toma de decisiones. Ademés se
gener6 el Plan de Contingencia para
la acreditacion institucional y de
carreras.

Se reformul¢ el Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional.

Se disenié un Plan Directivo.

Se conduce el proceso de
autoevaluacion, en el nivel
estratégico.

Limitaciones en
la organizacion
institucional
para lograr el
aseguramiento de
la calidad de las
sedes.

Esta en funcionamiento la Direccion
de Aseguramiento de la Calidad.

El nivel estratégico opera con un
disefio organizacional organico.

Se cred la Direccion de
Aseguramiento de la Calidad.
Se gener6 un cambio en el
nivel estratégico de un disefio
organizacional mecanico a otro
organico.

Falta una unidad
responsable de
los procesos de
aseguramiento de

Esta tarea es asumida por la
Direccion de Aseguramiento de la
Calidad.

Se cre6 la Direccion de
Aseguramiento de la Calidad.

la calidad.
Se carece de Existe un Plan Contingente para El Plan Contingente fue elaborado
un sistema la acreditacion institucional y de definiendo un plan de mejoramiento.

planificado para
el mejoramiento y
aseguramiento de
la calidad.

carreras.

Implica una inversion de alrededor
de $2.300 millones en las areas de:
estructura de servicios educativos,
mejoramiento de gestion de la
calidad, mejoramiento de campus y
mejoramiento de sedes.
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Limitaciones en

la estructura y
funcionamiento

de la docencia

de pregrado,
particularmente en
las sedes Osorno y
Puerto Montt.

La actual Direccion de Docencia

de pregrado tiene como funciones

la gestion docente, los procesos de
mejoramiento curricular de todas las
carreras de campus y sedes, aspectos
no considerados en la estructura
anterior.

Los aspectos administrativos se
centralizan en la Secretaria de
Estudios y en la Oficina de Titulos

y Grados.

La Direccion de Asuntos
Estudiantiles realiza un proceso de
aseguramiento de la calidad de su
gestion, que se inicia también en la
Direccion de Docencia de pregrado.

Se redefini6 funcionalmente la
Direccion de Docencia de Pregrado.
Se cre¢ la Secretaria de Estudios.

Se reasignd la Oficina de Titulos y
Grados.

La Direccion de Asuntos
Estudiantiles, inicia la
implementacion de normas ISO.

Solo tres
carreras de
pregrado estaban
acreditadas
nacionalmente.

Existen once carreras acreditadas o
reacreditadas nacionalmente y nueve
erl proceso.

Procesos de autoevaluacion con
soporte técnico, se han desarrollado
0 se encuentran en desarrollo en la
mayor parte de los programas de
pregrado.

Limitaciones en
la socializacion
del proceso de

autoevaluacion.

Plan de Socializacion del proceso
autoevaluativo, operando en todos
los niveles institucionales incluidas
las sedes.

Se efectuaron jornadas
institucionales, reuniones sectoriales,
cuentas publicas, documentos y
otras actividades de socializacion.

(*) Los cuerpos
colegiados que
deben cumplir
funciones de
controlar la
calidad de la
gestion directiva
no siempre
cuentan con
los atributos
necesarios.

Los consejos Superior y Universitario
han tomado un activo rol en el
analisis del Plan de Contingencia
para la acreditacion institucional

y de carreras. También en la
reformulacion del Plan Estratégico

y en el proceso de autoevaluacion
institucional.

Se ha programado la participacion de
los cuerpos colegiados.

Los cuerpos colegiados han
modificado en su composicion,
producto de procesos eleccionarios
de sus miembros.

(*) El proceso de
autoevaluacion
no considero en
profundidad,
informacion sobre
sedes.

El nuevo proceso de autoevaluacion
considerd, en todas sus fases,
informacion sobre la gestion y la
docencia que se imparte en las sedes.
Se incluye entre los apéndices del
Informe de Autoevaluacion: el Plan
de Contingencia para la acreditacion
institucional y de carreras, el cual
contiene un plan de mejoramiento
tanto de campus como sedes.

Se incluye en el Informe de
Autoevaluacion un capitulo especial
sobre las sedes

Se consideraron las sedes en las
encuestas estamentales.

La estructura del Informe de
Autoevaluacion considera el examen
detallado de todas las sedes.

Se efectud una consultoria externa
para el diagnostico de las sedes,
ademas de un proceso de analisis de
las sedes a través de resultados de
visitas de autoridades superiores.
Elaboracion de analisis diagnosticos
y de Planes de Desarrollo por sede.
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Evaluaciones de
desemperio poco
eficaces.

Se inicia un Sistema de Evaluacion
de Desempenio del personal
administrativo (SED).

Formalizacion de un sistema de
evaluacion de desemperio de
personal docente.

A través de una consultoria externa,
se elabor¢ un sistema de evaluacion
de desempefio administrativo.

Se perfeccion¢ y decret6 un nuevo
mecanismo de evaluacion de
desempetios docentes, basado en el
logro de compromisos individuales y
en un reglamento de calificacién del
desemperio.

Deficientes
condiciones de
funcionamiento
en Sedes donde se
imparten a lo largo
del pais, programas
tecnologicos y
para trabajadores.
Los principales
problemas son los
siguientes:

(*) Gran numero de
sedes a lo largo del
pais, lo que hace
dificil su gestion.

Existieron ingresos en 2007 a
programas impartidos solo en 14
sedes.

Se elaboro e implement6 Plan
de Mejoramiento de sedes en
infraestructura y equipamiento.

Se eliminaron los ingresos en sedes,
reduciéndose de las 38 observadas en
el Informe del Comité de Pares, a 14.

(*) Programas
tecnologicos y
de trabajadores
en una amplia
variedad de dreas

En 2007 solo se ofrecieron en las
sedes, programas docentes en tres
areas disciplinarias.

Programas solo tres areas
disciplinarias: Administracion /
Ciencias Sociales / Tecnologfas.

disciplinarias.
(*) Cantidad de  |En 2007 hubo ingresos en 13 No se ha diversificado la oferta de
programas. programas profesionales y 13 programas y se estdn adoptando
técnicos. medidas para acotar el numero de
programas.
(*) Cantidad de | Desde 2005 se suprimieron los A partir de la medida de

programas en
Educacion, los
cuales deben ser
acreditados en
forma obligatoria.

ingresos a la carrera de Educacion
General Basica.

disminucion de la oferta, en el afio
2009, no existiran alumnos de esta
area en las sedes.

(*) Problemas de
infraestructura.

Esta en ejecucion un plan formal de
inversiones en infraestructura de las
sedes.

Se gener6 un plan de inversiones, con
asesorfa de arquitectos y disefiadores.
Se aprobo un total de $750 millones
para mejorar la infraestructura y
condiciones materiales de trabajo y
servicios.

Se mejoraron y cambiaron locales de

ocho sedes.
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(*) Desigual nivel
de desarrollo,
respecto del
existente en sedes,
en los campus
Osorno y Puerto
Montt, el que

se ha producido
a costa de los
déficits existentes
en las sedes.

La reinversion en sedes se ha
incrementado sustantivamente,
existiendo partidas explicitas en el
presupuesto del aiio 2007.
Alrededor del 30% de los activos
fijos se invirtieron en lugares
distintos de Osorno o Puerto Montt.

La definicion formal de las sedes en
la estructura territorial, aprobada por
los consejos Superior y Universitario,
establece las funciones de las sedes.
El Instituto de Educacion Continua
debera lograr el cumplimiento de
estandares semejantes a los existentes
en campus en docencia de pregrado.

(*) Mecanismos
para garantizar
Tecursos
humanos fisicos
y materiales,

Esta en implementacion la
organizacion interna del Instituto
de Educacion Continua, del cual
dependen temporalmente todas las
sedes.

Aprobacion del Instituto de
Educacion Continua y de su
organizacion interna. El principal
objetivo es garantizar recursos
financieros y fisicos suficientes

insuficientes. para cumplir adecuadamente sus
funciones.

(*) Falta Solo en 2006 se dispuso de $128 | Se implementara una Unidad de
de ayudas millones en aportes propios y de $91 | Apoyo Social en el Instituto de
estudiantiles. millones de aportes externos, para | Educacion Continua.

financiamiento de los estudios de

alumnos de las sedes.

Esta informacién no fue incluida

en informe anterior porque se

consideraron s6lo los beneficios a

que acceden alumnos con ingresos

PSU.
(*) Falta de En mayo del 2007 se inici6 Se aprobo un Plan de Capacitacion
perfeccionamiento | un Diplomado en Docencia Docente, en el que han participado
docente. Universitaria de dos modulos, uno  |alrededor de 1.000 profesores.

por semestre en todas las sedes.

E1 2006 se efectuaron talleres en:

“Disefio de planes de estudio”

y “Fortalecimiento de practicas

pedagogicas”.
(*) No Se cuenta con indicadores de El Instituto de Educacién Continua
seguimiento eficiencia pedagogica. posee una unidad de registro y
de alumnos y seguimiento.
egresados. Se elabora el proyecto de creacion

del Centro de Ex Alumnos.
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(*) Falta de
sistema de
controles de
calidad.

100% de los programas de
asignaturas responde a un formato
nacional (disponibles en plataforma
virtual).

Actualizacion de contenidos en todas
las asignaturas.

Implementacion de anlisis
estratégico y plan de mejoramiento,
por sede y por carrera.

Pruebas nacionales.

Jerarquizacién de académicos.
Programa PROCALIDAD, que evalta
y acredita internamente programas
de pregrado sin ingresos a través de
la PSU, dependiente de la Direccion
de Aseguramiento de Calidad y

que opera actualmente con dos
programas nacionales.

Plan de control de calidad en sedes,
dirigido por la Vicerrectoria de
Gestién Corporativa.

Creacion e implementacion de
Programa PROCALIDAD.

(*) Deficitaria
provision

de recursos
educacionales.

Se ha incrementado la provision
de computadores y material
bibliografico.

650 equipos computacionales.
Elaboracion de 29 textos de
autoaprendizaje.

Se considero la inversion en libros
y computadores en el presupuesto
institucional del 2007.

Convenios con editoriales Lom y
Pearson para edicion de textos de
autoaprendizaje.

(*) Sistemas

Se ha mejorado la dotacion de

Se dispuso en el presupuesto

consideracion de
sedes en proceso
de autoevaluacion,
particularmente
de informantes
claves.

considera a las sedes, en todos los
procesos y mecanismos, iguales a los
utilizados en los campus.

bibliotecarios bibliografia basica y se elabora institucional del 2007 de $170
insuficientes. proyecto de Biblioteca Virtual. millones de pesos.

Compra de 19.500 libros.
(*) No El Informe de autoevaluacion Se han efectuado procesos de

socializacion; participacion en
encuestas y entrevistas; cada sede
elabor un analisis estratégico y su
plan de mejoramiento.

para una sede.

(*) Debilidad Cada sede efectud un analisis Definicién de un modelo de andlisis

en el andlisis estratégico y fue integrado parael  |estratégico.

estratégico. conjunto de ellas respaldada con Consultoria efectuada por la
informacion estadistica. consultora Akademika.

(*) Falta de Existen requisitos minimos en: Se definieron estandares de

requisitos infraestructura, equipamiento y infraestructura y equipamiento.

minimos de recursos humanos. Se definio tipo de contrato y perfil

funcionamiento académico de directivos.

Se establece estandares para
académicos.
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(*) No solucion
de carencias de
entrada de los
alumnos.

Aplicacion de pruebas diagnosticas
y disefio de talleres remediales en
comprension lectora y matematicas a
partir del 2008.

Proyecto de talleres remediales (en
elaboracion).

(*) Vacantes
basadas solo
en la demanda
y requisitos
de ingresos
insuficientes.

Exigencias para ingreso a programas.
Vacantes de acuerdo a disponibilidad
fisica adecuada.

Plan de control de calidad
dependiente de la Vicerrectoria de
Gestion Corporativa.

(*) Sistema

de contratos y
remuneraciones
no favorecen la

calidad.

Los directivos y coordinadores tienen
nuevos vinculos contractuales con la
universidad, asociados a funciones
directivas y administrativas
claramente definidas.

Se modificaron los contratos
de directivos de sedes y de los
programas.

(*) Falta de
mecanismos de
evaluacion de
personal y de
un sistema de
jerarquizacion.

Se aplicara un instrumento estandar
de evaluacion docente.

Los profesores seran jerarquizados
segun normas institucionales.

Se elabora instrumento estandar
nacional de evaluacion docente.

(*) Planes y
programas no
equivalentes a
los existentes en
Osorno y Puerto
Montt.

Los programas se uniformaron en el
nivel nacional y se esta en proceso de
actualizacion.

Aplicacion de un Plan de Control
de Calidad por la Vicerrectoria de
Gestién Corporativa.

(*) Débil control  |Las sedes han sido incorporadas Adquisicion y funcionamiento del
de gestion. en la gestion administrativa en el sistema integrado de gestion eDelfos.
sistema eDelfos. La gestion docente
lo sera a partir del 2009 al igual que
el conjunto de la universidad.
(*) Se han sostenido reuniones con Aplicacion del Plan de Socializacion
Desconocimiento | directivos, académicos y se han en todos los niveles de la
de politicas, difundido el Plan de Contingencia | universidad.
objetivos y para la acreditacion institucional y

programas por
directivos y
académicos de
sedes.

de carreras.
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(*) Deficientes 50% de carreras con uso de Licitacion nacional de los servicios
sistemas de plataformas. Sistema de conexién | de conexion remota (Telmex).
comunicacion con |remota.

campus.

(*) Informe de El informe contiene informacion Se recopild y analizo
autoevaluacion  |actualizada y una definicion clara | exhaustivamente informacion sobre
incompleto para campus y sedes. todos los componentes internos.

Al afio 2006 la universidad en su
estructura interna hacfa la distincion
entre campus y nodos; a contar del
ario en referencia ha cambiado esta
ultima nomenclatura a “sede”, para
asimilar los criterios de la CNAP.

(*) Aspectos sefialados en el dictamen de no acreditacion de la CNAP y/o en el informe del comité
de pares en el primer proceso de acreditacion institucional.

En forma paralela, especialmente en la ultima fase, se realizo
un proceso planeado de socializacion a cargo de las vicerrectorias
Académica y de Gestion Corporativa. Todos los estamentos de la
universidad fueron involucrados en este proceso. Los dirigentes
estudiantiles asumieron una importante funcion en la socializacion
hacia sus pares y se evidencié un gran interés en toda la comunidad
universitaria por conocer y participar de los diversos encuentros,
reuniones de trabajo y actividades organizadas en torno al proceso
de acreditacion institucional. Como evidencia del entusiasmo de los
estudiantes, las encuestas de satisfaccion que se realizaron solo a través
de la pagina web institucional superaron las 2.800 respuestas.

Consideraciones finales

El modelo de respuesta a la acreditacion institucional de la Universidad
de Los Lagos considera un sistema de evaluacion ex dure, de control
y retroalimentacion. Ello debe asociarse con la instalacion formal de
procesos de planificacion y control estratégico en el ambito directivo,
los cuales eventualmente deberian extenderse a los departamentos
académicos, unidades de base del funcionamiento institucional, puesto
que de ellos dependen las carreras y se adscriben los académicos.

Asumir la no acreditacion institucional como una oportunidad
significo en la practica poner en accién cambios de distinta magnitud
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y cobertura que permitieron superar debilidades manifiestas. De
este modo la autoevaluacion sobrepaso el tradicional proceso de
autoestudio de la situacion institucional, adquiriendo un caracter
politico. Sélo desde esta perspectiva era posible revertir, en
plazos cortos, las deficiencias observadas durante la acreditacion
institucional.

Las definiciones estratégicas involucraron decisiones integradas
y vinculantes. De este modo, la formulaciéon de un modelo de
respuesta diseiado por el equipo directivo superior fue un factor
clave para enfrentar la autoevaluacion institucional en forma sistémica.
Asimismo, este modelo permitié considerar que la autoevaluacion
no es solo la elaboracion de un informe que contiene analisis de
datos institucionales y percepciones, sino que también debe incluir
estrategias de desarrollo congruentes con los cambios y sistemas de
informacion y socializacion de dicha informacion y de los acuerdos
que se logren durante el proceso de autoestudio.

La adopcion del modelo de respuesta a la acreditacion
institucional significo adoptar decisiones complejas. Otras alternativas
eran retrasar o no enfrentar los procesos de cambio, refugiandose en
resquicios legales. Los cambios generan resistencias, lo que podria traer
como consecuencia problemas de gobernabilidad. Adicionalmente,
el mejoramiento de la calidad tiene efectos econémicos, por cuanto
significa incrementar el gasto, lo que en el caso descrito significaba
reducir significativamente los ingresos autogenerados. Por lo tanto,
el modelo asume también estos riesgos, asociados mas a factores
politicos que a su implementacion.

En el contexto de esta experiencia, la ULagos ha intentado
desarrollar una nueva cultura organizacional orientada al logro
de la calidad en todo el quehacer académico. Esta nueva cultura
organizacional trasciende al hecho puntual de la autoevaluacion y
puede proyectarse solo si existe una comprension madura de las causas
y efectos de los procesos de acreditacion institucional. Objetivamente,
se han logrado avances en materia de mejoramiento y aseguramiento
de la calidad. Otra cosa es lograr su perdurabilidad.
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Los procesos de acreditacion responden a la irrupcion de
la cultura corporativa en la educacion superior en todo el mundo
desde hace mas de una década (McNay, 1996). En Chile existe una
importante experiencia (OECD/Banco Mundial, 2009; Rodriguez,
2009), aunque no se han desarrollado atin procesos metaevaluativos.
Producto de la progresiva mayor proporcion del gasto privado en la
educacion superior, el papel del Estado se ha desplazado desde el
financiamiento hasta el control de las instituciones, enfatizando la
necesidad de asegurar la calidad de los servicios educativos. Para
ello, la acreditacion institucional y de carreras se han constituido
en los procesos regulatorios de mayor importancia (CINDA, 2007),
limitados s6lo por las autonomias institucionales. Paralelamente,
la existencia de relaciones de mercado determina, incluso en las
entidades publicas, la necesidad de autofinanciamiento sobre la base
de servicios rentables. Ello genera una tension entre la necesidad de
alcanzar estandares de calidad y lograr la sustentabilidad econémica.
El caso descrito evidencia el potencial de cambio de los procesos
regulatorios, pero también sus tensiones. Su impacto depende
obviamente de las determinaciones y desempertios en el ambito de
las entidades de educacién superior, pero también de lo que deba y
pueda hacer el Estado.
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